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Resumen 
Objeto: En multitud de estudios se constata como la generación de 
actitudes positivas en los empleados –tales como satisfacción, implicación 
laboral-, incide favorablemente en los niveles de productividad. La presente 
investigación centra la atención en la identificación del perfil de los 
empleados implicados emocionalmente con su actividad laboral a partir de 
un conjunto de factores individuales, laborales, organizativos y 
actitudinales. 
Diseño/metodología/enfoque: Se ha realizado una revisión bibliográfica 
de los principales factores que influyen en la implicación laboral sobre todo 
en su dimensión emocional. Para su medición a nivel empírico, se han 
empleado varios de los ítems incluidos en la IV Encuesta Europea de 
Condiciones de Trabajo relacionados con el bienestar psicológico de los 
trabajadores e identificados a partir del cuestionario sobre implicación 
laboral planteado originalmente por Lodahl y Kejner (1965). Posteriormente 
se desarrolla un estudio empírico multidimensional aplicando un modelo de 
regresión logística a una muestra de 11.149 trabajadores obtenida de la 
encuesta europea citada. 
Aportaciones y resultados: El modelo de regresión logística identifica los 
factores relacionados directamente con la implicación emocional en el 
puesto de trabajo. En última instancia se plantea un modelo definitivo 
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donde se define el perfil del asalariado europeo implicado emocionalmente 
con su puesto: una persona de cierta edad que lleva trabajando varios años 
en su actual puesto en una empresa de dimensión reducida, donde 
posiblemente existan buenas relaciones entre compañeros y superiores -
apoyo social-. Estos empleados ocupan puestos de cuello blanco, disponen 
de oportunidades de promoción dentro de la jerarquía de la empresa. Las 
tareas que desempeñan son variadas, flexibles y complejas, lo que provoca 
un sentimiento general de satisfacción con las condiciones laborales y con el 
salario percibido. 
Limitaciones: Posibles problemas de sesgo debido a la medición de la 
implicación emocional a través de la autopercepción. Asimismo, la relación 
causal entre implicación y las variables explicativas debe ser relativizada, al 
tratarse de un estudio transversal y no experimental. 
Implicaciones prácticas: A partir de los resultados obtenidos se podría 
actuar sobre el grado de implicación emocional de los trabajadores 
incidiendo en aquellas variables relacionadas con el fenómeno objeto de 
investigación. Focalizando en el impacto del diseño de los puestos de 
trabajo sobre las reacciones afectivas de sus empleados. 
Originalidad / Valor añadido: Se ha estimado un modelo global de 
implicación en el que se constata la incidencia de factores a diversos niveles 
(individual, organizativo,…) tanto para las personas implicadas 
emocionalmente como no implicadas. 
Palabras clave: implicación, emociones, condiciones laborales, regresión logística 
Códigos JEL: M00 
 
Title: The emotional involvement in the workplace: An empirical study  
 
Abstract  
Purpose: In a multitude of studies, it is verified that the generation of 
positive attitudes for employees such as job satisfaction or job involvement, 
have a positive influence on productivity levels of companies. The current 
investigation focus on the identification of employee-profile -who is 
emotionally involved with their work activity- through the use of a set of 
individual, job related and attitudinal factors. 
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Design/methodology: A review of the literature about the main factors 
that affect the job involvement particularly on its emotional dimension has 
been completed. For its measurement at the empirical level, various items 
related to psychological well being of employees included in the IV European 
Working Conditions Survey-2010 are used. Moreover, those items are 
identified in Job Involvement Questionnaire (Lodahl & Kejner, 1965). Since 
then, an empirical and multidimensional study is carried out by applying a 
logistic regression model on the sample of 11,149 employees obtained with 
European survey cited previously. 
Findings: The logistic regression model identifies the factors, which are 
directly related to emotional involvement at the workplace. Ultimately, is 
raised a definitive model that define the European employee-profile -who is 
emotionally involved at the workplace-: a rather aged person who has been 
working at his/her present place of employment for several years in a 
medium-sized company where possibly there exist a good working 
relationship between workers and their superiors –social support-. These 
employees are “white-collar” workers, have career advancement 
opportunities in the organizational hierarchy. They perform variety, flexible 
and complex tasks, which leads to satisfaction in terms of pay and working 
conditions. 
Research limitations/implications: Emotional involvement has been 
measured through self-awareness and, therefore, the corresponding bias in 
the key variable must be assumed. In addition, the casual relationship 
between emotional involvement and the variables taken into account in our 
study must be relativized, as the data under study are cross-sectional and 
not experimental. 
Originality/value: A global emotional involvement model has been 
estimated with which was confirmed the impact of the individual, job related 
or situational factors for both employees emotionally involved and those not 
involved.   
Keywords: Involvement, emotions, working conditions and logistic regression 
Jel Codes: M00 
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1. La implicación laboral como factor clave de competitividad 
Desde una perspectiva organizacional, la implicación laboral constituye un 
referente práctico de primer orden en la determinación de resultados positivos 
sostenibles de desempeño (Al-Otaibi, 2000) y una herramienta moduladora de 
fenómenos tan relevantes como el absentismo (Wegge, Schimdt, Parkes & Dick, 
2007; Harrison & Martocchio, 1998; Blau & Boal, 1987; Cheloha & Farr, 1980), la 
rotación laboral (Cohen, 2010; Sallan, Simo, Fernández & Enache, 2010; Huselid & 
Day, 1991), el síndrome de burnout (Chauhan, 2009), la resolución de conflictos 
(Colvin, 2004) o el compromiso organizacional (Ekmekçi, 2011; Khan, Jam, Akbar, 
Khan & Hijazi, 2011; Chughtai, 2008; Carmeli, 2005; Knoop, 1995) entre otros. 
Esta circunstancia se ha traducido en un creciente interés de la comunidad 
científica por la implicación laboral como variable emergente del contexto 
organizacional, centrando la atención en las características individuales, laborales, 
organizativas y actitudinales que se relacionan con este fenómeno (Blanch & Aluja, 
2010; Al-Otaibi, 2000; Brown, 1996; Brown & Leigh, 1996; Elloy & Everett, 1991; 
Elloy, Everett & Flynn, 1995; Mathieu & Farr, 1991; Blau, 1985; Lorence & 
Mortimer, 1985; Kanungo, 1982; Sekeran & Mowday, 1981; Saleh & Hosek, 1976; 
Schuler, 1975; Lawler & Hall, 1970; Lodahl & Kejner, 1965). 
La implicación laboral constituye un elemento impulsor de la productividad y la 
calidad de vida en el trabajo (Sharma & Sharma, 1978). En esta línea se erige a 
nivel organizacional en un factor clave de competitividad –la base sobre la que 
transformar a las personas en el recurso estratégico que demandan las empresas 
del siglo XXI–, dados los efectos potenciales de la implicación sobre actitudes 
laborales que inciden positivamente en el rendimiento de los individuos y, por 
consiguiente, en los niveles de eficacia organizacional (Pfeffer, 1994; Lawler, 
1992). Lawler (1986) define la implicación como una combinación de procesos 
organizativos que incrementa el poder de los empleados y alinea los intereses de 
estos con los objetivos de la organización. En aras de lograr que los intereses 
particulares y organizacionales se aproximen, fomentar la implicación de los 
empleados –intensificando la participación de aquellos con experiencias más 
significativas y enriquecedoras– se configura en un objetivo clave para el éxito 
organizacional en términos de efectividad y productividad (Chughtai, 2008; Brown, 
1996; Pfeffer, 1994). 
Justamente, en este trabajo se pretende identificar cuáles son las variables 
relacionadas con el desarrollo de sentimientos de implicación hacia la actividad 
laboral. Para ello, en el apartado 2 se presenta el marco teórico de referencia. A 
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continuación, en el apartado 3 se lleva a cabo una profunda revisión bibliográfica 
de las principales variables –individuales, laborales, de contexto organizativo y 
actitudinales– asociadas con el fenómeno objeto de estudio. En el apartado 6 se 
formulan las hipótesis a investigar. El apartado 5 desarrolla la investigación 
empírica mediante el diseño y aplicación de un modelo de regresión logística a una 
muestra de asalariados europeos. El trabajo finaliza con las conclusiones más 
relevantes obtenidas del estudio. 
2. El marco teórico del fenómeno de la implicación 
Los orígenes del fenómeno de la implicación laboral como objeto de investigación 
se encuentran en las aportaciones de Lodahl y Kejner (1965). Estos autores 
definen el concepto de implicación laboral como el grado en que una persona se 
identifica psicológicamente con su trabajo o la importancia de éste para la 
identidad del individuo.  
Lawler y Hall (1970), lo asimilan al grado de absorción del individuo con su trabajo. 
Unos años después, Saleh y Hosek (1976) puntualizan cuatro acepciones 
diferentes, matizando que una persona estará implicada si el trabajo resulta de 
interés central para su vida; participa activamente en él; percibe el desempeño 
como un aspecto crítico de su autoestima; o bien de su identidad o autoimagen.  
Más recientemente, González y De Elena (1999) identifican sólo dos de las cuatro 
dimensiones señaladas por Saleh y Hosek (1976). Por un lado la dimensión 
contingencias-desempeño-autoestima, definida por Brown (1996) a partir de los 
trabajos de Vroom (1962), Gurin, Veroff y Feld (1960) o Allport (1947). Esta 
dimensión, que en la presente investigación denominaremos implicación emocional 
para ganar claridad expositiva, supone un proceso donde elementos objetivos y 
subjetivos como el trabajo, los sentimientos y el desempeño individual interactúan 
entre sí generando mayor o menor implicación en el sujeto, ya que afecta en 
última instancia al bienestar psicológico y a la autoestima persona. En palabras de 
González y De Elena (1999) el intento del individuo por satisfacer sus necesidades 
de autoestima por medio del trabajo trae como resultado la implicación del mismo. 
A partir de las contribuciones realizadas por Dubin (1961), González y De Elena 
(1999) consideran que la segunda dimensión de la implicación consiste en la plena 
identificación psicológica del individuo con su trabajo, el cual adquiere un gran 
peso en su vida en general transformándose en un factor determinante de su 
propia identidad. Desde esta perspectiva, el rol profesional es el que desempeña un 
papel más relevante para la vida del individuo. El estado opuesto a la implicación 
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laboral ha sido definido por Kanungo (1979, 1982) como alienación laboral, un 
estado cognitivo de separación psicológica del empleado con su trabajo, en la 
medida en que el individuo percibe que este no es capaz de satisfacer sus 
necesidades y expectativas. 
La presente investigación centra su interés en la dimensión contingencias-
desempeño-autoestima de la implicación laboral, a la que se denominará como 
implicación emocional del individuo, un elemento estratégico en la dirección de los 
recursos humanos de las empresas del siglo XXI. La implicación emocional supone 
una reacción afectiva –y en consecuencia actitudinal– en el proceso de adaptación 
permanente del individuo a una situación de trabajo concreta. De esta manera, los 
sentimientos del individuo se ven afectados por las experiencias vividas en el lugar 
de trabajo, produciéndose así una conexión entre las emociones individuales con el 
contexto laboral. En esta línea de investigación, numerosos estudios revelan que 
experimentar emociones positivas en el puesto de trabajo produce efectos 
beneficiosos para la organización como, por ejemplo, un menor grado de 
absentismo (Thoresen Kaplan, Barsky, Warren & Chermont, 2003) o la expansión 
de la conducta prosocial (Brief & Motowidlo, 1986), es decir, el desarrollo de 
comportamientos de ayuda, apoyo y cooperación hacia los compañeros y 
superiores (Salovey, Mayer & Rosenhan, 1991). El resultado final de este proceso 
de adaptación entraña la convergencia de la conducta actitudinal que la implicación 
laboral supone con el estado emocional del sujeto, afectando directamente al nivel 
de desempeño individual y organizativo. 
El análisis de la dimensión emocional de la implicación laboral del individuo se halla 
en línea con la aportación de Feldman y Blanco (2006). Estos autores ponen de 
relieve la importancia que adquiere una eficaz gestión de las emociones en las 
organizaciones, al apuntar que más allá del plano individual, las emociones 
desempeñan una función social, impactando de modos muy diversos en el contexto 
laboral. Presentando evidencias empíricas sobre cuáles son los factores que 
determinan la implicación emocional en el lugar de trabajo, se contribuye a 
devolver a las experiencias afectivas su legítimo estatus de interés científico en la 
explicación de la conducta organizacional (Gamero, 2007). Según (Andries, 2009) 
experimentar emociones positivas en el trabajo y en la actividad profesional está 
asociado con una auto-imagen positiva, confianza en el esfuerzo de uno mismo, 
alto nivel de autonomía personal, independencia, concienciación de las tareas bien 
hechas, competencia profesional, satisfacción de necesidades, buenas relaciones 
dentro y fuera de la organización, sin embargo, vivir emociones negativas en el 
lugar de trabajo se traduce en inseguridad y miedo al fracaso, erosión de la 
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confianza en las propias fuerzas, situaciones de conflicto, dificultades de relaciones 
interpersonales, problemas personales que afectan a la capacidad de trabajo, entre 
otros.  
La gestión de las emociones implica actuaciones de diversa índole: la modificación 
o eliminación de fuentes de emociones negativas que caracterizan algunos 
ambientes laborales, el desarrollo de autoconciencia y/o habilidades o la mejora en 
determinadas destrezas a nivel individual y/o grupal, (Feldman & Blanco, 2006). En 
esta línea, según García-Cabrera, Álamo-Vera y Hernández (2010) cuando el 
trabajador siente que es importante en su organización se comprometerá en 
actividades valiosas para la misma, de modo que demuestre su competencia 
individual y, de esta forma, refuerce su autoestima en el trabajo. En una línea de 
pensamiento similar, Brown (1996) señala la importancia del rol de las emociones 
como factor psicológico determinante en la relación entre implicación laboral y sus 
antecedentes. 
Aunque en los párrafos previos se ha puesto de manifiesto la importancia de la 
gestión de las emociones para mejorar los resultados organizativos, en realidad 
apenas existen estudios previos que hayan focalizado su interés en la dimensión 
emocional de la implicación laboral. La literatura científica que existe sobre el 
fenómeno de la implicación aborda el tema de forma general, sin distinguir entre 
las dos dimensiones que integran el constructo. Es por ello que la revisión 
bibliográfica que se realiza a continuación versa sobre el fenómeno en su conjunto, 
siendo conscientes de que la investigación empírica del presente trabajo desciende 
al nivel de la implicación emocional. Con todo, dado que la implicación emocional 
forma parte integrante de la implicación laboral, se presume que muchas de las 
conclusiones que se obtengan de esta revisión sean extrapolables a la implicación 
emocional. 
3. Factores relacionados con la implicación laboral 
Rabinowitz y Hall (1977) consideran que existen tres tipos de elementos 
relacionados con la aparición de actitudes de implicación: factores individuales, 
laborales-organizativos y de resultado (satisfacción laboral o compromiso 
organizativo, por nombrar algunos). En un primer lugar, el enfoque individual 
analiza cómo el empleado posee ciertas características personales que le 
predisponen a una mayor o menor implicación con su puesto de trabajo. En 
segundo lugar, el enfoque situacional apunta que existen una serie de variables 
organizativas y laborales –tipo de vinculación contractual, retribución, ritmo de 
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trabajo, monotonía, tipo de organización o sector de actividad, entre otras–, ante 
las que el empleado reacciona modificando su nivel de implicación. Este segundo 
enfoque, es coherente con la Teoría de los Sucesos Afectivos de Weiss y 
Cropanzano (1996). Según esta teoría, las características situacionales 
predisponen a la aparición de experiencias sistemáticas en el lugar de trabajo, 
dando lugar a determinadas emociones que generan reacciones conductuales o 
actitudinales con efectos directos sobre el desempeño laboral. El tercer enfoque 
analiza la implicación laboral a partir de variables de resultado como son la 
satisfacción, el desempeño o el compromiso organizacional. 
En una primera aproximación se debe indicar que algunos estudios encuentran 
mayor poder de predicción en las características individuales que en las laborales u 
organizativas (Saal, 1978). Otros resuelven que las variables individuales tienen el 
mismo peso que las situacionales (Elloy, Everett & Flynn, 1995), e incluso sin 
señalar la importancia de cada grupo de variables concluyen que ambos tipos son 
importantes predictores de la implicación (Carmeli, 2005) o que interactúan entre 
ambas (Probst, 2000; Steel & Rentsch, 1997; Brown, 1996; Lawler & Hall, 1970). 
Un último grupo de autores concluyen que la implicación laboral se predice mucho 
mejor con variables laborales y de contexto organizativo (Baldev & Anupama, 
2010; Elloy, Everett & Flynn, 1995; Rabinowitz & Hall, 1977; Rabinowitz, Hall & 
Goodale, 1977). 
Adoptando básicamente el esquema de trabajo de Rabinowitz y Hall (1977), en los 
próximos subapartados se realiza una revisión bibliográfica de las principales 
investigaciones relacionadas con el fenómeno de la implicación laboral. 
Factores individuales 
Las características individuales que se relacionan con la implicación laboral se 
refieren tanto a factores demográficos (edad, género, educación, estado civil…), 
como a rasgos de la personalidad: locus de control interno o externo, autoestima, 
sentido de la responsabilidad, etc. (Bowling, Beehr & Lepisto, 2006; Newton & 
Keenan, 1991; 1983; Brown, 1996; Rabinowitz & Hall, 1977; Schuler, 1975). Los 
individuos están afectados por un amplio espectro de antecedentes propios que 
pueden impactar en su identificación con el trabajo y en sus respuestas 
actitudinales para con el mismo. Brown (1996) pone en práctica un meta-análisis 
donde descubre que la autoestima explica el 11.5% de la varianza total de la 
implicación laboral.  
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Atendiendo exclusivamente a las variables demográficas, este mismo autor señala 
en su meta-análisis la pobre capacidad predictora de variables como la edad, el 
género, el estado civil o la antigüedad respecto a la implicación laboral y concluye 
que una persona implicada no puede ser identificada exclusivamente por factores 
demográficos. En la misma línea, Al-Otaibi (2000) apunta que las variables 
demográficas no tienen ningún efecto sobre el constructo objeto de estudio. Por el 
contrario, Carmeli (2005) mostró justo lo contrario investigando a una muestra de 
265 altos ejecutivos, contrasta que tanto las variables personales como las 
demográficas tienen una gran capacidad de predicción de la implicación laboral con 
consecuencias tanto para el individuo como para la organización a la que 
pertenece.  
A continuación se presentan algunas conclusiones obtenidas en estudios previos 
acerca de las cuatro variables demográficas que son consideradas en la parte 
empírica de la presente investigación: edad, género, estado civil y formación. 
Edad 
La literatura ofrece una extensa evidencia de la relación directa entre la edad y la 
implicación laboral. Con todo, existen otras investigaciones que encuentran 
evidencias empíricas en sentido contrario: Khan et al. (2011), Patel (1995), Happali 
y Mallappa (1988), Chadha y Kaur (1987), Knoop (1986), Pathak (1982). 
 El estudio pionero de Lodahl y Kejner (1964) pone de manifiesto la vinculación 
positiva y significativa de la edad del individuo con su grado de implicación laboral. 
Otros autores que encuentran evidencias en este sentido son Baldev y Anupama 
(2010); Zeng, Ziang Zhou y Han (2009); Chuang (2001); Tang (2000); Shore, 
Thornton y Shore (1990); Lorence (1987); Pathak y Phatak (1987). Igualmente 
merece mención especial, la investigación transcultural realizada por Sekeran y 
Mowday (1981) revela que la variable edad se relaciona más fuertemente con la 
implicación laboral que el resto de variables personales, como la formación o el 
género. Conclusiones parecidas se obtienen de los estudios de regresión múltiple de 
Elloy et al. (1991, 1995). En ambos se apunta a la edad como única variable 
demográfica relacionada positivamente con el desarrollo de la implicación laboral, 
aunque explicando tan solo el 3% de su varianza. O por ejemplo, unos años más 
tarde, Rasheed (1993) concluye que la edad junto con la antigüedad son las únicas 
variables demográficas relacionadas con la actitud de implicación en el puesto, 
explicando un 20% de su varianza. Utilizando una muestra de 882 trabajadores, 
Lorence y Mortimer (1985) inquieren las interrelaciones entre la implicación laboral 
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y diferentes grupos de edad que se corresponden con distintas fases de la carrera 
profesional. Estos autores argumentan que, en la fase inicial de incorporación a la 
empresa, la presión social que existe por alcanzar elevadas metas profesionales 
provoca elevados niveles de implicación entre los empleados más jóvenes. Sus 
resultados muestran una elevada volatilidad en la fase inicial de incorporación al 
mundo laboral, sobre todo hasta que el individuo encuentra su nicho ocupacional, 
todo ello en base a la “hipótesis de la estabilidad del envejecimiento” que propone 
que las actitudes y valores de una persona se vuelven más estables con la edad, 
debido a su mayor resistencia a las presiones de cambio de su entorno laboral más 
inmediato -La hipótesis de estabilidad del envejecimiento (Sears, 1981) junto con 
el modelo de fases de la carrera profesional (Hall, 1971; 1976), constituyen un 
referente para el estudio de las actitudes en la vida laboral de los empleados. 
El incremento de la estabilidad de las actitudes es resultado de la adaptación del 
individuo y características del entorno. En esta línea, aunque con cierta 
contradicción, Elfering, Semmer, Tschan, Kälin y Bucher (2007) argumentan que 
los jóvenes en sus primeros cinco años de experiencia laboral desarrollan actitudes 
positivas en el trabajo, como son la asunción de mayor número de 
responsabilidades o la rápida adaptación y respuesta a las dificultades que se 
puedan ir encontrando. A partir de la primera fase, una vez consolidada la carrera 
profesional, generalmente en el intervalo de 31 a 44 años (Super, 1957), el nivel 
de implicación del empleado se estabiliza. En la misma línea, Sharma y Sharma 
(1978) encuentran en una muestra de ingenieros que la implicación laboral es 
significativamente (p < 0.01) mayor para los individuos que superan los 30 años, 
en comparación con aquellos que no llegan a esa edad. Por otra parte, Lorence 
(1987) también halla una relación positiva y significativa de la edad con el grado de 
implicación en el trabajo, poniendo además de manifiesto que este fenómeno está 
condicionado por el proceso de socialización de roles. Este último factor moderador 
de la relación edad-implicación ha experimentado cambios notables entre las 
generaciones más recientes. Muchos jóvenes de hoy en día, educados en entornos 
hedonistas y desmotivados ante el desolador panorama que presenta el mercado 
laboral, devalúan la importancia del trabajo, lo que se traduce en un menor grado 
de implicación laboral y una mayor rotación. Otro aspecto relevante a considerar es 
el posible efecto modulador de la variable complejidad de la tarea en la relación 
directa entre implicación laboral y edad. Según Kanfer y Ackerman (2004), la 
relación entre edad e implicación laboral es menos positiva para empleados que 
desempeñan tareas más complejas. Una posible explicación sería que los 
trabajadores de mayor edad podrían experimentar mayores dificultades en sus 
trabajos debido a la disminución de la capacidad cognitiva. Este efecto modulador 
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de la variable “tareas complejas” en la relación edad-implicación laboral es 
confirmada por NG y Feldman (2010). Similar resultado obtienen Zeng et al. (2009) 
cuando señalan a los gestores seniors con elevado nivel de formación de una 
muestra de trabajadores del sector hotelero, con menores niveles de implicación 
laboral. 
Género 
Los estudios pioneros sobre el fenómeno objeto de la presente investigación ponen 
de manifiesto un mayor grado de implicación entre los hombres en comparación 
con las mujeres (Ekmekçi, 2011; Mannheim, 1993; Lorence, 1987; Aranya, Kushnir 
& Valency, 1986; Agassi, 1982, Andrisani, 1978). En concreto, Lorence (1987), 
indica que la mayoría de las mujeres abandonan la actividad laboral en algún 
momento de su carrera profesional para formar una familia (aunque sea por un 
breve periodo de tiempo) lo que se traduce en un menor número de años de 
experiencia o en diferentes formas de desarrollo de la carrera profesional. La 
explicación con que coinciden estos autores se fundamenta en los diferentes 
procesos de socialización de roles que se manifiestan en ambos colectivos: 
mientras que tradicionalmente los hombres han mantenido económicamente a la 
unidad familiar y han desempeñado puestos de trabajo remunerados de mayor 
responsabilidad, las mujeres se han visto obligadas a compaginar los roles 
familiares con los profesionales. Lorence (1987) puntualiza que esas divergencias 
se deben a inequidades laborales entre géneros, ya que las mujeres, en 
comparación con los hombres, han ocupado puestos de trabajo de escasa 
autonomía y pobre clima de laboral (Biswas, 2011). Rabinowitz y Hall (1977) 
igualmente atribuyen esa diferencia entre géneros a factores laborales, señalando 
especialmente a la antigüedad o al tipo de ocupación desempeñado, hasta tal punto 
que a igualdad de condiciones laborales las diferencias de implicación entre 
hombres y mujeres desaparecen.  
En sentido opuesto, son numerosas las investigaciones que no han encontrado 
ninguna diferencia de implicación laboral entre el género masculino y femenino (Al-
Otaibi, 2000; Elloy et al., 1991; 1995; Knoop, 1986). El estudio de Bancaja en 
colaboración con el Instituto Valenciano de Investigaciones Económicas (2007) 
apenas encuentra diferencias en los niveles de implicación laboral entre el género 
femenino y masculino. Chen y Chiu (2009) no hallan relación alguna entre el 
género y la implicación laboral en una muestra de 323 empleados tailandeses 
empleados en trabajos del sector de la investigación y desarrollo, la industria y la 
administración. 
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Estado civil 
De modo parecido a los casos anteriores, la relación estado civil-implicación laboral 
presenta resultados contradictorios. De esta forma, existe un grupo de estudios que 
no perciben relación significativa entre ambas variables: Ekmekçi (2011), Al-Otaibi 
(2000), Elloy et al. (1991, 1995), Lorence (1987), Saal (1978), Lodahl y Kejner 
(1965). Entre los que sí encuentran vinculación, las investigaciones de Knoop 
(1986) y de Singh, Gupta y Rastogi (1981) concluyen que los solteros se implican 
más con su trabajo en comparación con los empleados casados. Pathak (1982) 
obtiene con una muestra de empleados del sector bancario en la India evidencias 
totalmente opuestas, al hallar mayor grado de implicación laboral entre los 
trabajadores casados. 
Formación 
Una vez más la literatura científica presenta resultados contradictorios acerca de la 
relación formación-implicación laboral. Algunas investigaciones no hallan ningún 
tipo de vínculo entre un fenómeno y otro (Ekmekçi, 2011; Al-Otaibi, 2000; Pathak, 
1982; Orpen, 1982; Jones, James & Bruni, 1975). Otras encuentran que la 
implicación se reduce al aumentar el nivel formativo del sujeto (Carmeli, 2005; 
Shore, Thornton & Shore, 1990; Sekeran & Mowday, 1981; Rabinowitz & Hall, 
1977; Ruh, White & Wood, 1975; Lodahl & Kejner, 1965). Un tercer grupo de 
estudios han localizado relaciones significativas y positivas entre la implicación en el 
trabajo y la preparación académica, argumentando que disponer de mayor nivel 
formativo propicia mayores oportunidades laborales –por ejemplo, de estatus, de 
privilegios o de participación en la toma de decisiones–, lo que se traduce en un 
aumento de la implicación con la actividad laboral (Zeng et al., 2009, Chuang, 
2001; Martínez-Lugo, 1990; Chadha & Kaur, 1987; Pathak & Pathak, 1987; Knoop, 
1986). En este caso el estudio elaborado por Bancaja (2007) muestra una mayor 
implicación con el puesto de los titulados universitarios. Un aspecto clave a tener en 
cuenta sobre este aspecto es que en base a la teoría de las expectativas de Vroom 
(1964) y la teoría del intercambio de 3 cuando un individuo empieza a formar parte 
de una organización lleva consigo unos deseos, necesidades, habilidades y 
competencias en función de su nivel de educación y formación, los cuales espera 
que sean satisfechos. Desde este punto de vista, se individuo se encontrará más 
implicado a medida que la organización satisfaga tales expectativas.  
Como se ha comprobado en este apartado, la relación entre las características 
demográficas y la implicación laboral no es clara, presentando múltiples aristas y 
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resultados, contradictorios en más casos de los que sería deseable. Precisamente, 
en la presente investigación nos proponemos arrojar algo de luz a este asunto 
analizando el efecto de estas variables sobre la implicación laboral, tanto de forma 
aislada como en conjunto, con el efecto aditivo de variables referidas a las 
condiciones laborales de los empleados, variables de naturaleza organizativa y 
variables actitudinales. 
Factores situacionales 
Naturaleza y condiciones de la actividad laboral 
Aunque tal y como se ha visto algunos autores consideran que la implicación laboral 
depende directamente de las características demográficas del sujeto, otros apuntan 
que este fenómeno surge como respuesta a las condiciones laborales que la 
organización ofrece a sus empleados (Chughtai, 2008; Dangwal, 1995; Lawler & 
Hall, 1970; Lodahl, 1964). Un reciente y novedoso estudio de Blanch y Aluja (2010) 
examina el desarrollo de la implicación laboral a través de los cambios situacionales 
que un individuo se encuentra en su vida profesional. Esta perspectiva de análisis 
contrasta con la noción tradicional que considera que la implicación laboral se 
mantiene estable a lo largo del tiempo. 
Mejorar la calidad de vida laboral (González, Peiró & Bravo, 1996) gana terreno en 
las organizaciones del S.XXI, ya que al progresar en este sentido los empleados se 
implicarán con más ahínco en la consecución de las metas organizacionales, 
redundando todo ello en la generación de ventajas competitivas para la empresa 
(Igbaria, Parasunaman & Badawy, 1994). Históricamente, la bibliografía empírica 
acerca de la implicación –como respuesta adaptativa del individuo a las condiciones 
laborales– ha centrado su interés en las cinco dimensiones básicas del modelo de 
Hackman y Oldham (1975) sobre las características del puesto de trabajo: 
autonomía, variedad, significado, identidad y retroalimentación sobre el desempeño 
(Chen & Chiu, 2009; Steel & Rentsch, 1997; Brown, 1996; Igbaria, Parasuranam & 
Badawy, 1996; Elloy et al., 1991; 1995; Lambert, 1991; Mathieu & Farr, 1991; 
Martínez-Lugo, 1990; Shore, Thornton & Shore, 1990; Sekeran & Mowday, 1981; 
Saal, 1978; Rabinowitz, Hall & Goodale, 1977; Hackman & Oldham, 1975). La 
autonomía supone el grado de independencia, libertad y poder discrecional que el 
empleado tiene sobre la planificación y desarrollo de sus tareas. La variedad de 
tareas alude a la medida en que el trabajador puede utilizar diferentes habilidades 
en el desarrollo de su trabajo. El significado de la actividad hace referencia a la 
importancia que el desempeño de la tarea de un empleado tiene para la vida de los 
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demás. La identidad se refiere al peso que el trabajo de un empleado tiene sobre el 
resultado final. Por último, el feedback indica cuánto el grado de conocimiento del 
individuo sobre su nivel de desempeño laboral. 
Estas investigaciones concluyen que la coherencia entre las características del 
puesto de trabajo y las expectativas individuales se traduce en una reacción 
afectiva del empleado que aumentará su grado de implicación laboral. Otros 
estudios ultiman que se puede actuar sobre el grado de implicación de los 
empleados a través de la modificación del diseño del puesto de trabajo (Pfeffer, 
1994; Lawler, 1992). En 1996, Brown actualiza el perfil del individuo implicado con 
su actividad laboral definido en los trabajos pioneros de Lodahl y Kejner (1965) y 
Rabinowitz y Hall (1997). Utilizando la técnica del meta-análisis, este autor describe 
que una persona implicada laboralmente es aquella que considera su trabajo 
altamente significativo y desafiante, que desempeña tareas complejas que 
requieren una gran variedad de habilidades y que, además, ven reflejado en el 
producto o servicio final el resultado de su trabajo diario (identidad de tareas). El 
sujeto implicado colabora activamente en la fijación de los indicadores de 
evaluación de su desempeño y mantiene una relación positiva con su superior 
inmediato, quien le corresponde facilitándole un amplio feedback. Brown (1996) 
concluye que los efectos de estas características situacionales sobre la implicación 
laboral son más intensos en aquellos individuos que necesitan obtener una 
constante satisfacción en su trabajo. 
Recientemente, Humphrey, Nahrgang y Morgeson (2007) destacan el carácter 
motivacional del modelo de características del puesto de Hackman y Oldham 
(1975), agrupando las cinco dimensiones del mismo en una única categoría que 
denominan motivacional que, junto con otras dos –una de naturaleza social y otra 
contextual– definen en su opinión el grado de implicación del sujeto con la actividad 
diaria. Sobre este pensamiento inciden Macey y Schneider (2008) al argumentar 
que ciertos aspectos del trabajo son intrínsecamente motivacionales y que, por 
consiguiente, afectan al deseo del individuo de invertir energías personales en sus 
tareas. 
Teniendo en consideración los párrafos previos, a continuación se analizan las 
condiciones laborales como antecedentes de la implicación en el puesto, es decir, 
como respuesta actitudinal del sujeto a su entorno de trabajo inmediato. Para ello 
se agrupan las variables laborales objeto de análisis en cuatro bloques: a) carrera 
profesional, que comprende la antigüedad en la empresa y las expectativas de 
desarrollo profesional del individuo, b) el diseño estructural del puesto de trabajo: 
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ocupación, monotonía de la actividad, complejidad de la tarea, tiempo de 
dedicación al trabajo, flexibilidad…, c) el apoyo social de compañeros y/o 
superiores, y d) feedback y participación. 
Carrera profesional del individuo en la organización 
Antigüedad 
La revisión bibliográfica sobre esta variable muestra resultados heterogéneos. De 
este modo, algunos estudios no han hallado ningún tipo de relación entre la 
antigüedad y la implicación laboral (Ekmekçi, 2011; Al-Otaibi, 2000; Baldev & 
Anupama, 2010; Brown, 1996; Venakatachalam & Reddy, 1996; Patel, 1995; 
Happali & Mallappa, 1988; Chadha & Kaur, 1987; Knoop, 1986; Pathak 1982), 
mientras otras investigaciones sí encuentra correlación entre ambas variables (Allen 
& Meyer, 1993; Rasheed, 1993; Jones et al., 1975; Rabinowitz, Hall & Goodale, 
1977; Anantharaman & Kaliappa, 1982) en línea con la idea de que las expectativas 
del individuo y sus inversión de energías en el trabajo aumenta a medida que el 
individuo pasa más años en la empresa. En este sentido, Sharma y Sharma (1978) 
hallaron que los ingenieros con más de diez años de antigüedad mostraban mayor 
implicación laboral que aquellos con cinco años o menos en la organización. Más 
recientemente, la investigación de Zeng et al. (2009) analiza esta relación en una 
muestra de 402 trabajadores de empleados del sector hotelero en China, 
concluyendo que conforme transcurren los años de permanencia en la organización 
aumenta la implicación de los empleados con su puesto de trabajo. 
Expectativas de desarrollo profesional 
El papel de la carrera profesional en el desarrollo de la implicación laboral es un 
asunto que diferentes autores han tratado desde un punto de vista teórico. Así, 
Lazear y Rosen (1981) indican que las expectativas de desarrollo profesional que la 
empresa ofrece a sus trabajadores constituyen un mecanismo de recompensa para 
estos, ayudando a sincronizar los objetivos organizacionales con los objetivos 
personales. Además, según Shields y Ward (2001), los empleados que no disponen 
de expectativas de promoción muestran mayor probabilidad de cambiar de 
organización, lo que se traduce en menor implicación durante el periodo de 
transición. La expectativa de promoción profesional de un trabajador se caracteriza 
por su elevada subjetividad, ya que depende en gran medida del autoconcepto que 
cada uno tenga acerca de sus potencialidades y limitaciones, evaluación que el 
sujeto realiza en función de sus habilidades, competencias, necesidades y 
expectativas. 
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El estudio longitudinal de Lorence y Mortimer (1985) muestra que la implicación 
laboral obedece más al momento de la carrera profesional en la que se encuentre el 
individuo, ya que sus necesidades vitales cambian con el tiempo. En los inicios de la 
carrera profesional las preocupaciones de los trabajadores, generalmente jóvenes, 
se concentran en el desafío que supone la adaptación al trabajo, lo que no se 
traduce necesariamente en mayor implicación laboral. Con paso del tiempo y el 
incremento de responsabilidades familiares, la preocupación se reconduce a cubrir 
otras necesidades vitales –como, por ejemplo, consolidar un cierto nivel retributivo 
que permita atender dichas inquietudes–, lo que se traducirá en un aumento de la 
implicación con el puesto de trabajo. En los últimos años de la vida laboral la 
implicación experimenta un descenso ya que las preocupaciones de los empleados 
se desplazan hacia temas personales más que hacia los asuntos relacionados con el 
trabajo y sus condiciones. 
En una línea similar, Baldev y Anupama (2010) apuntan que las expectativas de la 
carrera profesional, junto con la variable salario, explican el 91% de la varianza de 
la implicación laboral. Según estos autores, estas dos variables son críticas en la 
determinación del nivel de implicación con el puesto, representando dos 
dimensiones clave del clima organizacional. 
Diseño estructural del puesto de trabajo 
El diseño estructural del puesto de trabajo –tanto en su dimensión horizontal como 
vertical, y en línea con el modelo sobre las características del trabajo de Hackman y 
Oldham (1976)– influye de manera determinante en las necesidades y expectativas 
de las personas que lo ocupan, afectando por tanto al grado de implicación 
individual.  
De este modo, el tipo de ocupación desempeñado en la organización puede 
constituir una variable crítica para el desarrollo de sentimientos de implicación 
hacia la actividad laboral. Sobre la base de esta tesis, la investigación de Lodahl y 
Kejner (1965) concluye que la posición del individuo en la jerarquía organizativa se 
relaciona positivamente con su implicación laboral. De forma similar, Morrow, 
McElroy y Blum (1988) observan que los supervisores presentan mayores niveles 
de implicación con el puesto en comparación con el personal operativo. Ello se debe 
a que los directivos asumen tareas más estimulantes y desafiantes, que conllevan 
mayores oportunidades para que germine la implicación. Resultados similares se 
encuentran en las investigaciones de Zeng et al. (2009), Ahmad y Ansari (2002) y 
Tang (2000). En sentido contrario, el meta-análisis de Brown (1996) no obtiene 
relación significativa alguna entre estas variables. Venakatachalam y Reddy (1996), 
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utilizando una muestra de trabajadores del sector bancario, educativo y público, 
ultiman que el tipo de ocupación no impacta significativamente en la implicación 
laboral.  
En otro sentido, algunos estudios ponen de manifiesto que las variables 
relacionadas con el enriquecimiento del puesto de trabajo afectan positivamente a 
determinadas actitudes laborales, entre las que se encuentra la implicación laboral. 
Así, la investigación de Sekeran y Mowday (1981), empleando dos muestras de 
trabajadores de Asia y América del Norte, concluye que el feedback, así como la 
variedad y significado de la tarea se relacionan con la implicación laboral a un nivel 
de confianza del 99%. Por su parte, Brown (1996) observa una correlación positiva 
de la implicación laboral con la complejidad de la tarea (r=0.327), con la ausencia 
de monotonía (r=0.365) y con el feedback (r=0.279) a un nivel de significación del 
1%. En una muestra de empleados de una fábrica textil, Naaz (1999) percibe que 
la variedad de tareas se relaciona positivamente con la implicación laboral, y más 
recientemente, una investigación desarrollada en el contexto asiático por Chen y 
Chiu (2009) obtiene resultados estadísticamente significativos (p< 0.01; p< 0.5) 
con coeficientes de correlación comprendidos entre 0.18 y 0.40 del fenómeno 
investigado y las características del puesto relativas a la variedad e identidad de 
tareas, feedback, y autonomía. 
Otra importante variable relacionada con la implicación laboral es la flexibilidad que 
tenga el sujeto en la realización de sus tareas cotidiana. De este modo, Lorence y 
Mortimer (1985) encuentran que la autonomía ejerce un notable efecto en la 
implicación laboral a lo largo de toda la vida laboral del individuo, especialmente 
entre los empleados más jóvenes. La investigación de Brown (1996) también 
presenta una correlación moderada entre ambas variables (r=0.225). Por otra 
parte, encuestando a una muestra de enfermeras del departamento de salud 
mental de un hospital, Tummers, Janssen, landeweerd y Houkes (2002) hallan que 
la implicación laboral se encuentra afectada sobre todo por la autonomía que el 
empleado tenga en su trabajo. Asimismo, un informe realizado por la Fundación 
Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo (2007) muestra 
que la autonomía laboral correlaciona positivamente con la implicación de los 
empleados, argumentando que la libertad de acción en el puesto constituye un 
elemento fundamental de la identidad personal, desarrollando mayores niveles de 
implicación y satisfacción. Por su parte, el reciente estudio de De Cuyper Mauno, 
Kinnunen, De Witte, Mäkikangas y Nätti (2010) encuentra evidencias similares, 
revelando un efecto moderador del tipo de contrato (indefinido o temporal) sobre 
dicha relación, de tal manera que la implicación es más intensa cuando el 
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trabajador mantiene un vínculo contractual indefinido con su empresa. En la misma 
línea, Bytyqi, Reshani y Hasani (2010) concluyen la importancia a efectos de 
implicación de facilitar a los empleados el control sobre sus propios trabajos, 
investigando para ello a una organización pública tras su privatización. 
Apoyo social 
Las relaciones interpersonales en el entorno de trabajo constituyen una variable 
fundamental en relación con la implicación laboral. En este sentido, el apoyo social 
(Christian, Garza & Slaughter, 2011) que recibe un empleado por parte de sus 
compañeros y superiores puede constituir un acicate importante para el desarrollo 
de la implicación con la actividad laboral. La carencia de apoyo social, tanto de 
compañeros como de superiores, se considera un riesgo psicosocial en el ámbito 
laboral (Gil-Monte & Peiró, 1999). Ya en las primeras conceptualizaciones de la 
implicación laboral aparecen las relaciones interpersonales en el trabajo como 
variable causal del fenómeno (Ruh et al., 1975), existiendo investigaciones 
empíricas que obtienen resultados positivos y significativos entre ambas variables 
(Martínez-Lugo, 1990). El análisis de regresión múltiple de Mishra y Shyam (2005), 
realizado con una muestra de 200 funcionarios de prisiones en la India, concluye 
una relación positiva y significativa entre el apoyo social y la implicación laboral 
(r=0.49; p< 0.01). Más recientemente, Chen y Chiu (2009) señalan una relación 
positiva (r=0.35; p< 0.05) entre el apoyo del líder y el fenómeno que nos ocupa. 
Comunicación-participación 
Otro elemento crítico para el desarrollo de la implicación laboral lo constituye la 
posibilidad de participación del empleado en la toma de decisiones (Bytyqi, Reshani 
& Hasani, 2010; Chhokar, 1995; Rabinowitz & Hall, 1977; Ruh et al., 1975; 
Schuler, 1975; Siegel & Ruh, 1973). Según argumenta Brown (1996), escuchar la 
opinión de los trabajadores –por ejemplo, en el establecimiento de los criterios de 
evaluación de su propio desempeño– estimula la implicación laboral. 
Elementos del contexto organizativo 
Los estudios empíricos sobre las reacciones actitudinales del individuo –como es el 
caso de la implicación laboral que nos ocupa en la presente investigación– se han 
centrado tradicionalmente en la relación entre este fenómeno y las condiciones 
laborales del puesto de trabajo, antes que en el efecto de las características 
organizacionales. A este respecto, Brown (1996) señala la tácita suposición de que 
el diseño del puesto de trabajo tiene mayor impacto en la implicación laboral o 
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constructos similares que las características organizacionales. De hecho en su 
metaánanálisis el autor comprueba el frecuente y minuciosos análisis sobre las 
carácterísticas del puesto y condiciones en relación a la implicación laboral sin 
embargo los efectos del tipo de organización raramente han sido considerados. Por 
este motivo existen escasos estudios que analicen la vinculación entre variables de 
esta naturaleza –tamaño, sector, etc. – y la implicación laboral. Sin embargo, 
Brown (1996) focaliza en los efectos de trabajar en una organización pública vs 
privada sobre la implicación laboral, en concreto entiende diferente las relaciones 
psicológicas entre empleados y organizaciones según estas sean públicas y 
privadas, consecuencia directa de que se trate de estructuras burocráticas u 
orgánicas respectivamente.  
Las pocas investigaciones que han adoptado este enfoque apenas encuentran 
evidencias empíricas que demuestren la relación directa entre ambas variables. 
Kanungo (1982) señala que los trabajadores que pertenecen a organizaciones de 
gran tamaño pueden estar más alienados con su trabajo debido a que se frustren la 
satisfacción de sus necesidades intrínsecas por ser más impersonales y mecánicas 
en su funcionamiento. En este sentido, el trabajo de Venakatachalam y Reddy 
(1996) apunta de un modo tajante a que el desarrollo de actitudes de implicación 
en el puesto no se ve afectado por el tipo de organización a la que pertenezca el 
individuo. 
Variables actitudinales 
En la literatura científica se encuentran numerosos ejemplos de investigaciones que 
relacionan la implicación laboral con las actitudes del individuo en su lugar de 
trabajo. La satisfacción laboral como respuesta afectiva y actitudinal resulta un 
importante indicador de la calidad de vida laboral y el bienestar psicológico del 
trabajador en su desempeño. Esta variable es precisamente de las que mayor 
atención ha recibido en la investigación organizativa en relación con la implicación. 
De este modo, algunos estudios no encuentran evidencias significativas que 
relacionen ambas variables (Knoop, 1995; Patel, 1995; Mathieu & Farr, 1991; 
Kaplan, 1990), aunque una gran mayoría sí manifiestan que la satisfacción está 
estrechamente vinculada con la implicación laboral (Carmeli, 2005; Lambert, 2004; 
Wyk, Boshoff & Cilliers, 2003; Newcombe, 1997; Singh & Pestonjee, 1990; Saal, 
1978; Rabinowitz & Hall, 1977; Lodahl & Kejner, 1965; Vroom, 1962). Asimismo, el 
meta-análisis de Brown (1996) pone de manifiesto una fuerte relación entre la 
satisfacción laboral en general y la implicación laboral (r= 0.451) en 87 estudios 
que recogen una muestra de casi 28.000 encuestados. Sin embargo, con respecto 
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al resto de dimensiones de la satisfacción con el trabajo (promoción, salario, 
relación con los supervisores o compañeros), las correlaciones oscilan entre 0.534 y 
0.109. Con estos resultados, el autor concluye que la implicación laboral está 
relacionada de forma más intensa con la satisfacción de necesidades laborales 
intrínsecas que extrínsecas. Lambert (2004) ultima en un análisis multivariante 
que, una vez controladas las variables edad, género, antigüedad, formación, 
posición jerárquica y procedencia, la implicación laboral correlaciona significativa y 
positivamente con la satisfacción laboral en una muestra de 272 funcionarios de 
prisiones. 
De igual modo, la investigación de Wegge, Schmidt, Parkes y Dick (2007) señala 
que aquellos trabajadores con mayores niveles de implicación laboral son en 
general más críticos y reparan en más ocasiones en cómo se sienten en el día a día 
de su trabajo, lo que les permite evaluar el grado de satisfacción que denotan hacia 
su actividad laboral. Por último, el estudio del observatorio de la inserción laboral 
de los jóvenes (1996-2002) señala a la implicación laboral como una actitud 
relacionada positivamente con tres dimensiones de la satisfacción laboral 
(extrínseca, intrínseca y social), concluyendo que estas aumentan a medida que el 
individuo presenta mayores niveles de implicación laboral. 
4. Hipótesis de investigación 
La revisión bibliográfica previa ha puesto de manifiesto cuáles son las variables que 
se asocian con el grado de implicación emocional de los asalariados en el ámbito de 
la Unión Europea, así como el sentido –positivo o negativo– previsible de cada 
relación. Tomando como referencia estos estudios, a continuación se exponen, en 
términos de implicación emocional, las principales hipótesis a testar. 
Hipótesis 1. Siguiendo a Brown (1996) se considera que una persona implicada 
emocionalmente no puede ser identificada sólo por factores demográficos. 
Hipótesis 2. La implicación emocional surge fundamentalmente como respuesta del 
individuo a las condiciones laborales que ofrece la organización. 
Hipótesis 3. Las variables de contexto organizativo ejercen poca influencia sobre la 
implicación emocional. 
Hipótesis 4. La influencia de las variables actitudinales sobre el desarrollo de 
sentimientos de implicación también es limitada. 
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5. Estudio empírico 
Metodología de la investigación 
La metodología utilizada para el cumplimiento de los objetivos de este trabajo se 
fundamenta en el modelo de regresión logística binaria, un caso particular de los 
denominados modelos de regresión con respuesta dicotómica. Esta técnica 
estadística permite desarrollar un modelo logit para estudiar la probabilidad de 
ocurrencia del suceso investigado –estar implicado emocionalmente con el puesto 
de trabajo– frente a la probabilidad de ocurrencia del suceso contrario –la no 
implicación con el trabajo o alienación laboral–, atendiendo a un conjunto de 
variables que la revisión bibliográfica ha identificado como relacionadas con el 
fenómeno de la implicación: características individuales, laborales actitudinales y 
de contexto organizativo. 
Muestra 
Los datos utilizados para el desarrollo de la presente investigación se han obtenido 
de la IV Encuesta Europea de Condiciones de Trabajo, elaborada por la Fundación 
Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo (2005). Esta 
encuesta, que analiza las condiciones de trabajo en los 27 países de la Unión 
Europea, proporciona una valiosa cantidad de información sobre diferentes 
aspectos de las condiciones de trabajo que rigen en Europa y, en concreto, sobre 
actitudes, percepciones y conductas de los empleados. La población objeto de 
estudio son todas las personas con 15 años o más asalariados por cuenta ajena, 
cuyo lugar habitual de residencia sea alguno de los estados miembros de la Unión 
Europea. El trabajo de campo se realizó en el otoño de 2005, visitándose un total 
de 72.300 hogares que arrojan 293.766 encuestas válidas. 
Para conseguir los objetivos de la presente investigación se ha extraído una 
submuestra de 11.149 personas, de las cuales el 56.8% indica estar implicado y el 
43.2% restante muestra encontrarse alienado en su puesto de trabajo. Todos los 
sujetos que componen la muestra son asalariados por cuenta ajena del sector 
público (36.5%) o privado (63.5%). El 47.2% de los participantes son hombres y 
el 52.8% mujeres. La edad media de los encuestados es de 46.16 años. Entre ellos 
predominan los que viven en pareja (71.5%). Por último, el 71.8% declara haber 
cursado hasta estudios secundarios y un 28.2% ha completado estudios 
universitarios. 
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Medidas 
Variable dependiente 
Para la medición de la implicación laboral en su dimensión emocional se han 
empleado varios de los ítems incluidos en la IV Encuesta Europea de Condiciones de 
Trabajo, relacionados con el bienestar psicológico de los trabajadores. Estos ítems 
son similares conceptualmente a los recogidos por González y De Elena (1999) en 
la versión castellana del cuestionario sobre implicación laboral desarrollada 
originalmente por Lodahl y Kejner (1965).  
El análisis factorial exploratorio de componentes principales confirma que varios 
ítems del cuestionario conforman un único factor explicativo de la dimensión 
emocional de la implicación laboral integrado por las tres variables siguientes: 
 En el trabajo usted tiene la oportunidad de hacer lo que mejor sabe hacer 
 Su trabajo le genera el sentimiento de “trabajo bien hecho” 
 Usted tiene la sensación de hacer un trabajo útil 
El diseño y ejecución del análisis factorial verificó que la muestra utilizada es 
apropiada para los fines propuestos. Ello se justifica en base a los resultados 
obtenidos del indicador Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) of Sampling Adecuacy 
(con un valor de 0.639, superior por tanto al 0.5 recomendado) y a que el 
determinante de la matriz de correlaciones se aproxima a cero, lo que indica que 
las variables empleadas se relacionan linealmente. En la elección del número de 
factores se utilizó el criterio apriorístico (un sólo factor). Los resultados confirma la 
existencia de ese factor único que explica el 65.66% de la varianza. Por último, 
para cuantificar el nivel de fiabilidad se recurrió al coeficiente alpha de Cronbach, 
alcanzado un resultado satisfactorio de 0.702. 
Los ítems originales se medían en una escala tipo Likert de cinco niveles (desde 
casi siempre hasta casi nunca). Algunas de estas variables se recodificaron en dos 
niveles, utilizando como criterio general unificar los valores extremos y prescindir 
de la respuesta central. La variable resultante del análisis factorial se dicotomizó en 
dos niveles donde el valor 1 significa que el sujeto se encuentra implicado 
emocionalmente con su actividad laboral, mientras que el valor 0 hace referencia a 
una actitud de alienación en el puesto de trabajo. 
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Variables independientes 
En base a la revisión bibliográfica realizada previamente con relación al fenómeno 
de la implicación laboral, en el presente estudio se analizan una serie de variables 
independientes agrupadas en cuatro categorías: factores personales, condiciones 
laborales, variables actitudinales y elementos de contexto organizativo.  
La relación de variables explicativas que integran cada una de las categorías se 
presenta en la tabla 1, junto con su codificación y respectivas frecuencias. 
Variables: Codificación y frecuencia 
Frecuencias 
Valor 0 Valor 1 Valor 2 Valor 3 
CARACTERÍSTICAS PERSONALES 
Edad (0: 15-24; 1: 25-39;2: 40-54; 3: +55) ed 1.243 4.323 4.196 1.360 
Estado civil (0: Sin pareja; 1: Con pareja) es 2.666 6.693 - - 
Formación (0: Hasta estudios secundarios, 1: Más 
que estudios secundarios) 
fo 6.816 2.677 - - 
Género (0: Hombre; 1: Mujer) g 5.268 5.881 - - 
FACTORES SITUACIONALES LABORALES 
2.1 Carrera profesional 
Antigüedad Hasta 1 año. a1 8.799 2.200 - - 
Antigüedad Entre 2 y 5 años a2 7.697 3.302 - - 
Antigüedad Entre 6 y 10 años. a3 8.909 2.090 - - 
Antigüedad Más de 10 años. a4 7.592 3.407 - - 
Expectativas de desarrollo profesional (0: No; 1: Sí) expt 5.972 2.679 - - 
2.2 Diseño estructural del puesto de trabajo 
Tipo de ocupación (0: Cuello azul; 1: Cuello blanco) to 7.458 3.634 - - 
Tareas monótonas (0: Sí; 1: No) tmo 5.918 5.065 - - 
Tareas complejas (0: No; 1: Sí) tco 4.435 6.472 - - 
Tareas repetitivas (0: Sí; 1: No) tr 4.930 6.219 - - 
Tiempo suficiente para terminar un trabajo bien 
hecho (0: No; 1: Sí) 
ts 1.779 7.116 - - 
Flexibilidad métodos de trabajo (0:No; 1:Sí) flexmt 4.148 6.885 - - 
2.3 Apoyo social 
Apoyo superiores (0: No; 1:Sí) aps 2.013 6.709 - - 
Apoyo de compañeros (0:No; 1:Sí) apc 1.182 8.046 - - 
2.4 Variables de control: Comunicación-participación 
Evaluación-retroalimentación (0:No; 1: Sí) evr 6.359 4.504 - - 
El trabajador ha sido consultado para cambios en la 
organización o  
en condiciones de trabajo en los últimos 12 meses 
(0:No; 1: Sí) 
cc 5.522 5.470 - - 
ORGANIZATIVAS 
Sector de actividad (0:s. primario, 1: s. secundario, 
2: s. terciario) 
sa 308 2.816 7.907  
Tipo de sector (0:público , 1:privado) ts 6.657 3.562   
Tamaño grande (0: No; 1:Sí) tg 6.582 2.450   
Tamaño mediano (0: No; 1:Sí) tme 8.167 2.450   
Tamaño pequeño (0: No; 1:Sí) tp 7.033 3.584   
Microempresa (0: No; 1:Sí) mcr 7.619 2.998   
VARIABLES ACTITUDINALES 
Satisfacción con las condiciones de trabajo (0:No;1: 
Sí) 
sct 2.786 8.288   
Satisfacción salario (0:No; 1:Sí) ss 4.361 3.835   
Tabla 1. Variables explicativas: Codificación y frecuencias 
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Resultados de la investigación 
Análisis bivariante 
Con el objeto de analizar qué factores afectan a la implicación emocional en el 
puesto de trabajo se recurre en primer término a un análisis descriptivo bivariante 
utilizando tablas de contingencia y Chi-cuadrado de Pearson, de tal manera que se 
explore la posible asociación o independencia bivariante entre la variable 
dependiente –estar implicado emocionalmente o no en el puesto de trabajo– y un 
conjunto de variables independientes agrupadas en las cuatro categorías expuestas 
anteriormente. Así se procede a la preparación para el análisis multivariante 
posterior, alcanzando una primera aproximación a la estimación de la medida de 
asociación (Odds ratio), incluyendo en el modelo de regresión logística sólo aquellas 
variables independientes que tienen una capacidad de predicción estadísticamente 
significativa. Los resultados obtenidos con el instrumento Chi-cuadrado son 
significativos al nivel del 95%, poniendo de manifiesto que existe una fuerte 
asociación entre la variable objeto de estudio y el resto de variables 
independientes, con la excepción de las variables género y tamaño de la 
organización mediano y grande. 
Análisis multivariante 
Seguidamente, con el objeto de determinar el peso de los factores demográficos, 
laborales, actitudinales y de contexto organizativo en el desarrollo de la implicación 
emocional, se diseñó y se puso en práctica un modelo de regresión logística aditivo, 
es decir, un modelo donde se ponga de manifiesto el efecto que cada bloque de 
variables tiene sobre la explicación del fenómenos estudiado. En aras a la 
determinación del modelo final se ha optado por el método por pasos adelante RV. 
De este modo se obtendrá la combinación de variables más eficiente en la 
explicación de la probabilidad de que los asalariados europeos se encuentren 
implicados –o alienados–emocionalmente con el contenido de su actividad laboral. 
El tercer modelo de regresión logística –donde se recoge el efecto aditivo de las 
variables demográficas, laborales y de contexto organizativo– evidencia que los 
sentimientos de implicación emocional que un individuo desarrolla hacia su 
organización vienen determinados, sobre todo, por las condiciones laborales, siendo 
escasa la influencia de las variables demográficas -ya que la edad del asalariado es 
la única- y de contexto organizativo -tamaño de la organización-. Con respecto a 
esta última significa que aquellos individuos que trabajan en empresas micro 
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pequeñas presentan 1.5 veces más probabilidad de estar implicados 
emocionalmente que aquellos que pertenecen a empresas de mayor tamaño. 
Tabla 2. Regresión logística: Factores que determinan la implicación emocional en el puesto 
de trabajo 
Modelo Logit Odds ratios 
Variables en el modelo Modelo1 Modelo2 Modelo3 Modelo4 
1.Características demográficas 
Edad (0:15-24;1:25-39;2:40-54;3:+55) 1.245 1.220 1.210 1.168 
Estado civil (0:Sin pareja;1:Con pareja) 1.243 n.s n.s n.s 
Formación (0:Hasta estudios secundarios, 1:Más 
que estudios secundarios) 
1.387 n.s 0.828 n.s 
2.Condiciones laborales 
2.1 Carrera profesional 
Antigüedad Hasta 1 año (0:No;1:Sí)  n.s n.s n.s 
Antigüedad Entre 2 y 5 años (0:No;1:Sí)  n.s n.s n.s 
Antigüedad Entre 6 y 10 años (0:No;1:Sí)  1.300 1.336 1.366 
Antigüedad Más de 10 años (0:No;1:Sí)  1.586 1.714 1.815 
Buenas expectativas de desarrollo profesional 
(0:No;1:Si) 
 2.708 2.813 2.035 
2.2 Diseño estructural del puesto de trabajo 
Tipo de ocupación (0:Cuello azul;1:Cuello blanco)  1.424 1.608 1.555 
Tareas monótonas (0:Sí;1:No)  1.875 1.847 1.511 
Tareas complejas (0:No;1:Sí)  1.407 1.420 1.552 
Tareas repetitivas (0:Sí;1:No)  n.s n.s n.s 
Tiempo suficiente para terminar un trabajo 
bien hecho (0:No;1:Sí) 
 n.s n.s n.s 
Flexibilidad métodos de trabajo (0:No;1:Sí)  1.898 1.828 1.758 
2.3 Apoyo social 
Apoyo superiores (0:No;1:Sí)  1.629 1.645 1.384 
Apoyo de compañeros (0:No;1:Sí)  1.450 1.544 1.578 
2.4 Comunicación-participación 
Evaluación-retroalimentación (0:No;1:Sí)  n.s n.s n.s 
El trabajador ha sido consultado para cambios en la 
organización o en condiciones de trabajo en los 
últimos 12 meses (0:No;1:Sí) 
 1.225 1.255 n.s 
3.Contexto organizativo 
Sector de actividad primario (0:No;1:Sí)  
 
n.s n.s 
Sector de actividad secundario (0:No;1:Sí)  n.s n.s 
Sector de actividad terciario (0:No;1:Sí)  n.s n.s 
Tipo de sector (0:Público;1:Privado)  n.s n.s 
Pequeña (0: No;1:Sí)  1.242 1.301 
Microempresa (0:No,1:Sí)  1.400 1.509 
4.Variables actitudinales 
Satisfacción con las condiciones de trabajo 
(0:No;1:Sí) 
   3.170 
Satisfacción salario (0:No;1:Sí)    1.496 
 
Constante 0.676 0.113 0.093 0.049 
X2Test de eficiencia-Categoría añadida 154.051 776.376 -65.15 4.536 
Grados de libertad 3 7 3 0 
Nivel de significación 00 00 00 00 
X2Test de eficiencia-Modelo global 154.051 776.922 711.77 716.308 
Nivel de significación 0 0 0 0 
Grados de libertad 3 11 14 14 
% predicción correcto 
Global 56.7% 65.3% 68.3% 71.6% 
Implicados emocionalmente 84.4% 80.5% 80.2% 80.8% 
No implicados emocionalmente 23.6% 44% 51.0% 58.3% 
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En cuanto al último modelo, el efecto de las variables actitudinales en los niveles 
de implicación laboral se evidencia relevante. 
Modelos logísticos de probabilidad de la implicación emocional en el puesto 
de trabajo 
Modelo 1: Implicación emocional en dependencia a variables demográficas 
   
 
(   (                              ))
 (1) 
Ante la disimilaridad de resultados que se han obtenido en la revisión bibliográfica 
en cuanto al poder de predicción de las variables demográficas en los niveles de 
implicación laboral, en el presente modelo destacan como únicas variables 
predictoras el estado civil, la formación y la edad (ver tabla 2 y ecuación 1). A 
pesar de todo, la influencia de cada una de las variables significativas en la 
probabilidad de estar implicado emocionalmente con el puesto de trabajo es 
bastante homogénea y siempre de carácter positivo. De esta manera, en relación 
con la variable formación se aprecia que la probabilidad de que un individuo se 
sienta implicado emocionalmente con su puesto de trabajo aumenta 1.4 veces 
entre aquellas personas que han cursado estudios de nivel superior a la enseñanza 
secundaria, en comparación con aquellos que disponen de menor grado formativo. 
Este hallazgo coincide con las aportaciones de numerosos autores mencionados en 
la revisión bibliográfica. Por su parte, los Odds Ratio correspondientes a las 
variables estado civil (OR=1.243; IC: 1.121-1.377) y edad (OR=1.245; IC: 1.176-
1.317) sugieren que la implicación emocional aumenta entre aquellos asalariados 
que conviven en pareja, incrementándose medida que el empleado pasa de un 
tramo de edad a otro superior.  
Como se constatará en el modelo 2, es aconsejable analizar el efecto conjunto de 
las variables edad y antigüedad, debido a que de forma aislada las interpretaciones 
de los resultados pueden inducir a error. La incorporación de un empleado a una 
nueva empresa u organización no tiene por qué coincidir con el momento de 
incorporación al mercado laboral. Es decir, fenómenos como la rotación, la 
movilidad funcional o la movilidad geográfica pueden suponer cambios de actividad 
laboral y/o de organización. En este sentido, Ariza (1999) afirma que acumular 
antigüedad en la organización facilita movimientos en busca de la actividad que se 
adapte en mayor medida a las expectativas personales. 
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El estadístico de contraste utilizado para evaluar la validez del modelo (Hosmer-
Lemeshow) indica que las variables empleadas son adecuadas para obtener un 
ajuste estadísticamente significativo, a la par que sugiere que existen razones 
sobradas para aceptar la validez del mismo. La prueba ómnibus del modelo, 
utilizada para este fin, presenta los siguientes resultados: Chi Cuadrado: 154.051; 
Sig. 0.0000. Por ello se acepta que el modelo explicativo propuesto mediante 
regresión logística es globalmente significativo con las variables seleccionadas 
(p-valor<0.05). Estos resultados refutan el planteamiento realizado en la hipótesis 
1 según el cual, la implicación emocional no puede explicarse exclusivamente en 
base a factores de naturaleza demográfica. Por último añadir que este primer 
modelo de regresión clasifica correctamente el 56.7% de los casos considerados, 
capacidad que mejora entre los asalariados implicados (84.4%) y que se reduce 
para alienados (23.6%), lo que apunta a que los primeros resultan más fáciles de 
identificar. La divergencia en cuanto a la capacidad clasificadora de este modelo 
entre ambos colectivos hace pensar que existen otros factores al margen de los 
demográficos que contribuyen a mejorar la explicación del fenómeno de la 
implicación emocional. 
Modelo 2. Implicación emocional en dependencia a variables demográficas y 
condiciones laborales 
   
 
(   (                                                                                                       ))
 
Ecuación 2 
La segunda ecuación (ecuación 2) añade las variables de naturaleza laboral a las 
investigadas en el apartado previo. En sintonía con el planteamiento realizado en la 
hipótesis 2, este cambio se traduce en una mejora significativa del modelo de 
predicción de la implicación emocional: la capacidad de predicción global mejora en 
8.6 puntos porcentuales, pasando del 56.7% al 65.3%. La validez general del 
modelo también mejora al añadir el bloque de variables laborales, aumentando 
significativamente hasta alcanzar el valor de 776.376 (Sig. 0.000). Estos datos 
confirman las conclusiones de Brown (1996) y Lawler y Hall (1970) cuando señalan 
a la interacción entre variables demográficas y laborales como las más relevantes 
en el desarrollo de sentimientos de implicación laboral. Con estos resultados se 
puede concluir que las condiciones laborales juegan un papel relevante en cuanto a 
la motivación de aquellos trabajadores que presentan un estado de alienación 
emocional con respeto a sus puestos de trabajo. 
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Profundizando en los resultados obtenidos, en el modelo 2 se aprecia que la 
probabilidad de estar implicado emocionalmente aumenta entre aquellos 
trabajadores que tienen buenas expectativas sobre su desarrollo profesional (OR= 
2.708), que trabajan con cierta flexibilidad (OR=1.898), que desarrollan tareas no 
monótonas (OR= 1.875) y complejas (OR=1.407), que disponen del apoyo de 
superiores (OR=1.629) y de compañeros (OR=1.450) y que tienen la oportunidad 
de participar activamente en los cambios laborales u organizativos (OR=1.225). En 
sintonía con los hallazgos de Sharma y Sharma (1978) se puede afirmar también 
que los asalariados con más años de antigüedad en la empresa presentan una 
mayor probabilidad de sentirse implicados emocionalmente con sus puestos de 
trabajo (OR=1.586 entre los que llevan más de 10 años y OR=1.3 entre los que 
acumulan entre 6 y 10 años).  
Modelo 3. Implicación emocional en dependencia a variables demográficas, 
laborales y de contexto organizativo 
   
 
(                                                                                                                           )
 
Ecuación 3 
El tercer modelo recoge el efecto de las variables de contexto organizativo referidas 
al tipo de sector –público o privado–, tamaño de la organización y sector de 
actividad de la empresa. Los resultados obtenidos indican una ligera mejora del 
modelo, confirmándose de este modo el enunciado de la tercera hipótesis de 
investigación, ya que la capacidad de predicción global asciende del 65.3% al 
68.3%, perfeccionando sobre todo el ajuste del colectivo de asalariados que se 
encuentran alienados en sus respectivos puestos de trabajo.  
La ecuación resultante (ecuación 3) recupera a las variables demográficas 
formación y estado civil como predictoras de la implicación emocional y mantiene 
las restantes del modelo 2. La principal novedad del presente modelo se localiza en 
la incorporación de una variable de contexto, el tamaño de la organización. En la 
tabla 2 se muestra que la dimensión organizativa constituye un factor crítico para la 
identificación psicológica del individuo con su puesto de trabajo. En este sentido, un 
asalariado que trabaje en una empresa pequeña presenta un 124.2% más de 
posibilidades de mostrarse implicado en comparación con los que trabajan en 
empresas de otro tamaño, porcentaje que aumenta hasta el 140% en 
microempresas. 
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Modelo 4. Implicación emocional en dependencia a variables demográficas, 
laborales, de contexto organizativo y actitudinales 
   
 
(                                                                                                                                      )
 
Ecuación 4 
El modelo definitivo (ecuación 4) incluye dos variables de naturaleza actitudinal: la 
satisfacción con las condiciones de trabajo y la satisfacción salarial. Una orientación 
afectiva hacia el empleo como resultado de un estado de satisfacción del propio 
individuo constituye un evidente precursor del grado de implicación emocional del 
sujeto (Mueller & McCloskey, 1990). De hecho, los resultados del modelo 4 indican 
un efecto moderado de estas variables sobre la capacidad de generalización global, 
aumentando el porcentaje de predicción en algo más de tres puntos porcentuales, 
situándose finalmente en el 71.6%. Este resultado es consistente con el 
planteamiento de la cuarta hipótesis de investigación. 
El modelo definitivo pone de manifiesto cuáles son las variables que determinan la 
implicación de un sujeto con su puesto de trabajo: una combinación de variables 
demográficas, laborales, de contexto organizativo y actitudinales. 
El desarrollo de la implicación emocional aumenta con la edad del asalariado 
(OR=1.168), con la antigüedad (OR=1.366 para el intervalo comprendido entre 6 y 
10 años y OR= 1.815 para más de 10 años) y con la existencia de expectativas de 
carrera profesional (OR=2.035). También es más probable entre los trabajadores 
de cuello blanco (OR=1.555), que realizan tareas no monótonas (OR=1.511) con 
flexibilidad en los métodos (OR=1.758) a la par que complejas (OR=1.552), que 
cuentan con el apoyo de compañeros (OR=1.578) y superiores (OR=1.384) y que 
se encuentran satisfechos con las condiciones generales de su actividad (OR=3.17) 
y con su salario (OR=1.496), prestando servicios en empresas de tamaño pequeño 
(OR=1.301) o micro (OR=1.509). 
6. Conclusiones 
El análisis y seguimiento de actitudes como la implicación emocional en el puesto 
de trabajo permite conocer en profundidad emociones emergentes de los 
individuos que integran las organizaciones. Asumir este reto requiere un profundo 
cambio en los estilos clásicos de gestión adoptando un enfoque que deje atrás la 
arcaica dirección por instrucciones en tendencia con la más reciente dirección por 
objetivos, centrando su interés en un modelo de dirección que gire alrededor de los 
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valores (Ariza, Morales & Morales, 2004). Uno de los objetivos primordiales de los 
procesos organizativos en los últimos tiempos es mejorar la cohesión interna de los 
individuos con sus organizaciones (Thévenet, 1992). Para ello, una de las 
herramientas más potentes para aumentar el desempeño individual y 
organizacional es la implicación laboral (Chughtai, 2008), ya que facilita la 
convergencia de intereses y necesidades con la generación de sinergias positivas 
para ambas partes. Esta circunstancia justifica el estudio de la implicación de los 
trabajadores a nivel emocional como reacción afectiva a los procesos laborales. 
Todo ello en línea con la actual tendencia del management que sugiere una 
dirección basada en emociones, sentimientos y valores: la dirección por valores 
(DpV) (Hall & Eléxpuru, 2001; García & Dolan, 1997) o también el modelo de 
diagnóstico e intervención de “gestión de sentimientos organizativos” conocido 
como “Feeling Management” (Fernández-Aguado & Peñalver, 2005; Fernández-
Aguado, 2004). 
Llegar a conocer el perfil del empleado implicado emocionalmente con su puesto de 
trabajo facilitará a los gestores organizativos su trabajo, ya que permitirá 
desarrollar estrategias a nivel de gestión de personas. Precisamente, en este 
trabajo se ha perseguido conocer cuáles son las principales variables –
demográficas, laborales, de contexto organizativo y actitudinales– que condicionan 
la aparición de tales sentimientos hacia la actividad laboral. 
En última instancia se plantea un modelo definitivo donde se define el perfil del 
asalariado europeo implicado emocionalmente con su puesto: una persona de 
cierta edad que lleva trabajando varios años en su actual puesto en una empresa 
de dimensión reducida, donde posiblemente se manifiesten unas relaciones mucho 
más humanas entre compañeros y superiores, colectivos ambos con los que se 
puede contar cuando se necesita de su apoyo. Estos asalariados ocupan puestos de 
cuello blanco oportunidades de promoción y carrera profesional dentro de la 
jerarquía de la empresa. Las tareas que desempeñan los empleados implicados son 
variadas, flexibles y complejas, lo que provoca un sentimiento general de 
satisfacción con las condiciones de su actividad y con el salario que perciben por 
los servicios prestados. 
De la presente investigación se desprenden importantes implicaciones prácticas. En 
primer lugar, el modelo de regresión logística ha identificado los factores que se 
relacionan directamente con la implicación emocional en el puesto de trabajo. A 
partir de los resultados obtenidos se podría actuar sobre el grado de implicación 
emocional de los trabajadores modificando las variables relacionadas con el 
Intangible Capital - http://dx.doi.org/10.3926/ic.321 
 
- 394 -  
 
fenómeno objeto de investigación. De esta manera, los responsables de la política 
de personal en las organizaciones podrán intervenir sobre el grado de ajuste 
puesto-competencias, incidiendo en el entrenamiento de los empleados con el fin 
desarrollar competencias necesarias que les permitan hacer su trabajo de forma 
independiente y profesional sin ningún tipo de incertidumbres precisa, analizando 
el impacto del diseño de los puestos de trabajo sobre las reacciones afectivas de 
sus empleados. 
La finalidad última es conocer cómo se sienten los empleados en su lugar de 
trabajo para reorientar las prácticas de gestión en aras a alcanzar organizaciones 
rentables en el tiempo, organizaciones integradas por personas implicadas 
emocionalmente con su actividad laboral, participando con mejores actitudes, 
aptitudes y competencias, de tal modo que pongan en práctica todas y cada una de 
sus potencialidades, hasta alcanzar un círculo virtuoso caracterizado por el ajuste 
entre expectativas y necesidades, tanto individuales como organizativas. 
A pesar del interés científico de los resultados presentados a lo largo de este 
trabajo, algunas limitaciones metodológicas deben ser consideradas. La primera 
limitación del estudio es la medición de la implicación emocional a través de la 
autopercepción de los participantes, en función de sus circunstancias y del 
momento, por lo que es posible que existan algunos problemas de sesgo. Además, 
ciertas cuestiones planteadas en el cuestionario se relacionan directamente con el 
entorno de trabajo inmediato del encuestado, pudiendo manifestarse problemas 
asociados con la deseabilidad social en las respuestas. Asimismo, la relación causal 
entre implicación emocional y las variables explicativas debe ser relativizada, al 
tratarse de un estudio transversal y no experimental. Precisamente, futuras 
investigaciones deberían realizar estudios longitudinales que permitan analizar la 
evolución temporal de los resultados en relación con el fenómeno objeto de 
investigación. 
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